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Streszczenie

W artykule przedstawiono wybory strategic/nc przedsiebiorstw high-tcch
w kontekscie podejmowania relacji kooperencyjnych obejmujacych zaréwno
elementy ekonomiczne, jak i spoteczne. Na podstawie badan w grupie 61 firm
sektora wysokich technologii stwierdzono, zc przedsiebiorstwa te wchodzg
w wiekszosci w relacje koopcrencyjne oparte na niskim zaangazowaniu
ekonomicznym, jak istabych wieziach spotecznych. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich
dazy do przywodztwa innowacyjnego, koncentrujac sie na specjalizacji produktu
i mieszanym (wewnetrznym i zewnetrznym) sposobie rozwoju, utrzymujgc
i poszerzajagc udziat w dotychczasowych rynkach zbytu, jak i wchodzgac na nowe
rynki, zwtaszcza miedzynarodowe.

1. Wprowadzenie

Kooperencja w ogdlnym ujeciu oznacza jednoczesng wspOGtprace
i konkurencje miedzy przedsiebiorstwami2 ktére zachowujac swojg odrebnos¢
organizacyjng, konkurujg i wspotdziatajg w sposob powtarzalny.” Dzieki wspotpracy
przedsiebiorstwa moga zintegrowa¢ swoje dzialania by osiggng¢ zamierzone
wspdélne korzys$ci, a poprzez jednoczesne dziatania rywalizacyjnc realizujg wtasne
indywidualne cele strategiczne.4 W zwigzku z tym kooperencja rozumiana jest takze
jako ,system aktoréow dziatajgcych na podstawie cze$ciowej zgodnosci intereséw
i celéw”. Kooperencja wymaga udziatlu wiedzy, ktora jest zrédiem przewagi
konkurencyjnej. Wiedza pozyskana w ramach wspotdziatania moze by¢ takze
wykorzystana do konkurowania. Ponadto relacje koopcrencyjne stymulujg

Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach 2011-2013 jako projekt badawczy

MNiSW Nr N NI 15 006040.

' Bengtsson M,, Kock S.: Coopelition in business networks: to cooperate and compete
simultaneously, “Industrial Marketing Management”, 2000. nr 29, s. 411 ~426.

* Zerbini F., Castaldo S.: Stay in or get out the Janus? The maintenance of multiplex
relationships between buyers andsellers, “Industrial Marketing Management”, 2007, nr 36, s. 941-954.

4 Cygler .1: Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne. Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 19.

5Dagnino G.B., Yami S., Le Roy F., Czakon W.: Strategie koopetycji - nowaforma dynamiki
miedzyorganizacyjnej?, ,,Przeglad organizacji”, 2008, nr 16, s. 3.

6 Levy M., Loebbecke C. I'owell, P.: SMEs, co-opetition and knowledge sharing: the role of
information systems, “European Journal of Information Systems”, 2003, nr 12, s. 3-17.
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innowacyjno$¢7 (zwtaszcza w ramach innowacji otwartcjx) i rozwoj technologiczny
przedsigbiorstw. Komplcmentamo$¢ zasobéw, w tym zwilaszcza technologicznych
oraz wspolnie prowadzone prace badawczo rozwojowe pozwalajg roztozy¢ koszty
i ryzyko wprowadzania nowych technologii na kooperentow, skracajac jednoczesnie
czas tworzenia innowacji technologicznych. Jednak z drugiej strony, relacjom
kooperencyjnym towarzyszg takze okre$lone niebezpieczenstwa, w tym przede
wszystkim ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przedsiebiorstwa oraz zachowania
oportunistyczne kooperentow, co okreslane jest jako napiecie koopcrencyjne9.
Kooperencja stanowi zatem mix relacji obejmujgcy elementy ekonomiczne
i spoteczne, ktory podlega cyklowi i fluktuacjom."1

Szczegdlnego znaczenia problem  koopcrencji nabiera w  sektorze
przedsiebiorstw wysokich technologii (high-tech). Firmy w nim dziatajace to
przedsiebiorstwa innowacyjne i oparte na wiedzy, ktére umiejg tworzy¢
i absorbowa¢ innowacje, sg kreatywne, potrafiag zarzadza¢ wiedza, rozwijaé
i wykorzystywac kapitat intelektualny, umiejg takze efektywnie wspotpracowac na
pozytek wiasny i innych w ramach tworzonych kreatywnych sieci przedsiebiorstw
partnerskich (np. Dolina Krzemowa).1l Presja na innowacyjnos$¢ i kreowanie nowej
wiedzy, zwilaszcza technologicznej zmusza tego typu jednostki do ponoszenia
wysokich naktadéw na dziatalno$¢ badawczo rozwojowga.22 Wysokie koszty prac
B IR, ryzyko inwestycyjne oraz coraz krotszy cykl zycia produktow high-tcch
stanowig silng przestanke do podejmowania wspétpracy w zakresie tworzenia
nowych technologii z o$rodkami badawczo- rozwojowymi, jednostkami transferu
techniki, a takze z innymi przedsiebiorstwami high-tech (konkurentami).

Z drugiej strony firmy wysoko technologiczne konkurujg miedzy sobg
0 pozycje lidera technologicznego i przywddztwo innowacyjne w branzy. Wiasny
potencjat badawczo rozwojowy, posiadane zasoby wiedzy, mozliwo$¢ nawigzania
efektywnej wspotpracy z otoczeniem, w tym zwtaszcza z konkurentami, jak réwniez

Ncmch A., Yami S.: Coopetition strategies and innovation in pre-competitive R&D
programs: the case of wireless telecommunication sector, Druid 2012, CBS, Copenhagen, Denmark.
http://druid8.sit.aau.dk/aee papers/v9e018pfuphhurs9khda84edn30i.pdf

*Solka W., Grimpe Ch.. Peters B.: ThelJit between coopetition and open innovation strategics
- an empirical investigation for Germany, https://editorialexpress.com/egibin/eonferenee/download.
cgi?db name~10OC2008&paper_id=477.

| Por: Khanna, T., Gulati, R., Nohria, N.: The dynamics of learning alliances: competition,
cooperation, and relative scope, “Strategic Management Journal”, 1998, nr 13, s. 193-210; (inyawali
D.R., He J., Madhavan R.: Co-opetition: promises and challenges |w:| C Wankcl (red.l. The 21st
century management: a reference handbook. Sage Publications, Los Angeles 2008, s.386-398;
Bengtsson, M., Hriksson, J., Wincent J.: Coopetition: new ideas for a new paradigm |w:| S. Yami. S.
Castaldo . J.B. Dagnino , F. Le Roy (red.), Coopetition: winning strategies for the 21st century, Kdward
lilgar, Cheltenham 2010, s.19 - 39.

MZerbini F., Castaldo S.: Stay in or get, op. cit., s. 944.

Il Szerzej: Zakr/cwska-Biclawska A.. Relacje miedzy strategii/ a struktura organizacyjng
iv przedsiebiorstwach sektora wysokich technologii. Zeszyt Naukowy Nr 1095, Wydawnictwo
Politechniki té6dzkiej, £6dz 201 1, s. 34-45.

Udziat wydatkéw na badania i rozw6j w przychodach powyzej 8% jest zmienng iloSciowa
odrézniajaca sektor przedsiebiorstw wysokich technologii od przedsigbiorstw $rednio wysokiej, $rednio
niskiej i niskiej technologii. Por: Classification ofHigh - Technology Product and Industries, Working
Party no. 9, Industry Committee on Industrial Statistics, OHCD 1995, s.5.
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cheé¢ przywodztwa innowacyjnego determinujg wybory strategiczne firm high-tech
i oddziatywuja na site i charakter relacji kooperencyjnych w tym sektorze.

Celem opracowania jest identyfikacja wyboréw  strategicznych
dokonywanych przez przedsiebiorstwa wysokich technologii z perspektywy
wchodzenia w relacje kooperencyjne obejmujagce elementy ekonomiczne
i spoteczne. Okreslone wybory strategiczne oraz relacje kooperencyjne
identyfikowano na podstawie badan przeprowadzonych w 61 przedsiebiorstwach
high-tech dziatajagcych w Polsce, jak i na rynku globalnym.

2. Kluczowe wybory strategiczne firm high-tech

Z uwagi na specyfike przedsiebiorstw high-tech (wysokag innowacyjnos¢
i tworzenie nowej wiedzy, zwtaszcza technologicznej) najwtasciwszym podejéciem
do strategii wydaje sie by¢ podejscie zasobowe.ll Rozwdj technologii, innowacji,
czy szerzej wiedzy jako zasobu stanowi fundament strategii takich firm." Kluczowe
znaczenie ma tu baza badawczo rozwojowa, wiedza technologiczna (know-how,
patenty, licencje), wiedza spersonalizowana (kompetencje i talenty pracownikow)
oraz wiedza skodyfikowana (bazy danych, zbiory informacji). Przedsiebiorstwo
high-tech powinno nic tylko wykorzystywaé tego typu zasoby w najlepszy sposoéb,
ale takze je rozwija¢ (redundowac). Bowiem nieprzewidywalne i ztozone otoczenie
firm high-tech wymaga postawy polegajgcej na wykorzystywaniu okazjil; a do lego
potrzebne sg redundancje zasobéw™. Wykorzystywanie ulotnych okazji zalezy
w duzym stopniu od zdolnosci firmy do ich dostrzegania, a do tego réwniez
potrzebna jest wiedza. Ponadto wiasna ocena znaczenia i oryginalnosci zasobow
firmy w wiekszym lub mniejszym stopniu skiania przedsiebiorstwa high-tech do
nawigzywania wspoOtpracy w obszarze zasobowym, badZz odwrotnie sktania firmy
HT do ochrony swoich zasobow przed imitacjg i nasladownictwem ze strony
konkurentéw. W zwigzku z tym wplywa na site i charakter relacji kooperencyjnych.

Redundancja kluczowych zasobéw (technologii, innowacji czy szerzej
wiedzy) oraz szanse pojawiajgce sie w otoczeniu pozwalajg firmom high-tech na
rozszerzanie i zmiane dziedzin i krajow dziatalnosci. W zwigzku z tym
przedsiebiorstwa te stojg przed kolejnymi wyborami strategicznymi, jak:
specjalizacja czy dywersyfikacja produktu, specjalizacja, czy dywersyfikacja rynku,
wewnetrzny (w oparciu o wilasne inwestycje) czy zewnetrzny (w oparciu
0 wspotdziatanie z innymi) sposéb rozwoju.

Barney J.B.: Is the resource-based "view" a useful perspective for strategic management
research? Yes, “Academy of Management Review”, 2001, Vol. 26, nr 1, s. 41-56; Lin E., Lin T.M.Y.,
Bou-Wen L.: New high-tech venturing as process of resource accumulation, "Management Decision”
2010, Vol. 48, nr 8, s. 1230-1246.

UZakrzcwska-Bielawska A.: Relacje, op. eit., s. 154-155.
15 Eisenhardt K.M., Sull D.N.: Strategy as Simple Rides, ,Harvard Business Review” 2001,
Vol. 79.ni 1,s. 106-116.

lor: Krupski R.: Zasoby a elastyczno$¢ organizacji [w:J R. Krupski (red.). Elastyczno$é
organizacji. Wydawnictwo Uli wc Wroctawiu, Wroclaw 2008, s. 89; Krupski R.: Strategie elastyczne
[w:d R. Krupski, J. Niemczyk, E. Staiczyk Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa
2009, s. 183  184.
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Dlatego tez do podstawowych wyboréw strategicznych przed ktérymi stoja
przedsiebiorstwa sektora wysokich technologii nalezy zaliczy¢:

* wybdr zrédta pozyskania nowej technologii: wtasne zaplecze 151R i zasoby
wiedzy czy zrodia zewnetrzne (transfer technologii, kontraktowanie B+R,
partnerstwo strategiczne w obszarze B+R, zakup licencji itp.) czy zrodia
mieszane, obejmujace zarbwno Zrddta wewnetrzne, jak i zewnetrzne;

e dazenie do przywddztwa innowacyjnego czy koncentracja na imitacji
innowacyjnej (uczenie sie na bazie doswiadczen lideréw technologicznych),

» nacisk na kodyfikacje czy personalizacjel7 w podejsciu do zarzadzania
wiedza;

* wybor specjalizacji czy dywersyfikacji w zakresie rozwoju produktu
i rynku,

e wybdr form (sposobu) rozwoju: wewnetrzne czy zewnetrzne (kooperacyjne
i koncentracyjne formy wspdtdziatania).

Firmy high-tech moga dokonywaé réznych wyboréw strategicznych w zaleznosci od
zdolno$ci  do nawigzywania relacji koopercncyjnych oraz ich natezenia
w odniesieniu do wiekszego nasilenia konkurencji albo wspétpracy miedzy
dotychczasowymi rywalami.

3. Cel, zakres i metodyka badan

Celem badan byto okreslenie wyboréw strategicznych przedsiebiorstw high-
tech w zaleznosci od typu relacji koopercncyjnych uwzgledniajacych ekonomiczne
zaangazowanie partnerow i wiezi spoteczne.ls Badanie przeprowadzono na celowo
dobranej prdbie 61 przedsiebiorstw high-teeh z terenu catej Polski w 201 Or. Doboru
do proby badawczej dokonano na podstawie dwdéch kryteriow: sektor wysokiej
technologii (wedtug klasyfikacji OECD - metoda dziedzinowa) oraz wielko$¢
przedsiebiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, powyzej 50 o0s6b). Badania
przeprowadzono metodag monograficzng przy uzyciu techniki  wywiadu
standaryzowanego, a respondentami byli przedstawiciele naczelnej kadry
kierowniczej.

Przedsiebiorstwa uczestniczgce w badaniu reprezentowaty przede wszystkim
branze informatyczng i telekomunikacyjng (24 przedsiebiorstwa), farmaceutyczng
(13 firm), a w pozostatych 24 przypadkach inne branze zaliczane do sektora high-
tech (produkcja sprzetu lotniczego i maszyn zaawansowanych technologicznie.

7 Kodyfikacja oznacza nacisk na technologie informacyjng i wykorzystywanie obszernych baz
danych do przechowywania wiedzy, natomiast personalizacja oznacza stwarzanie mozliwosci
kontaktow miedzyludzkich i dzielenie sie wiedza, wykorzystuje kreatywnos$¢ i zdolnosci pracownikéw.
Szerzej: Jashapara A.: Zarzadzanie wiedzg, PWB, Warszawa 2006, s. 2 1).

" Przedstawione w opracowaniu wyniki badan sa fragmentem szerszego projektu badawczego,
pt. ,Zarzadzanie relacjami strategia - struktura organizacyjna w przedsiebiorstwach wysokich
technologii” realizowanym w Katedrze Zarzadzania Pt w latach 2008-201 1
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produkcja elektroniki uzytkowej oraz instrumentéw medycznych i optycznych).
Wsréd badanych przedsiebiorstw 47 firm byto Sredniej wielkosci (zatrudnienie od
50 do 249 os6b), a 14 firm bylo duzych (zatrudnienie powyzej 249 oséb). Biorac
pod uwage zasieg dziatania, 29 przedsiebiorstw dziatato w obrebie Polski, a 32
firmy to korporacje globalne.

We wszystkich badanych firmach funkcjonowat dziat badawczo - rozwojowy
(R&D), naktady na dziatalno$¢ badawczo rozwojowg jako procent wartosci
przychodéw w 19 przedsiebiorstwach ksztattowaty sie na poziomic powyzej 8%,
a w pozostatych przypadkach byty w granicach od 4% do 8% przychodéw ogo6tem.
Ponadto badane firmy odznaczaly sie wysoka innowacyjnoscig, szybka dyfuzja
innowacji i wysokim poziomem zatrudnienia personelu naukowo-technicznego,
czyli cechami, ktore sg wyrdznikiem przedsiebiorstw high-tech.

Pewnym ograniczeniem uzyskanych z badan wynikéw jest ich oparcie na
subiektywnych ocenach respondentéw. Jednak ich dobor (naczelna kadra
kierownicza) pozwala przypuszcza¢, ze oceny te w najwiekszym stopniu
odpowiadajg sytuacji przedsiebiorstwa.

4. Wybory strategiczne badanych przedsiebiorstw w zaleznosci od typu
relacji kooperencyjnych

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rézne klasyfikacje relacji
kooperencyjnych. Zc wzgledu na poziom konkurencji i kooperacji wyr6znia sie
koopercncje typu: samotnik (niski poziom konkurencji i wspotpracy), wojownik
(wysoki poziom konkurencji i niski wspotpracy), partner (niski poziom konkurencji
i wysoki wspotpracy) oraz integrator (wysoki poziom konkurencji i wspotpracy).1
Biorgc pod uwage inne kryteria wyréznia sie nastepujace typologie:2'

e zc wzgledu na cel: koopercncje typu A (cel i czas trwania wspoOtpracy sg
z gory okreslone, a czas ten jest krotki lub $redni), typu B (czas trwania
wspotpracy jest niezdefiniowany, przy $wiadomosci iz jest on skornczony,
a firmy podejmujg wspotprace z jednym rywalem by pokonaé¢ innego,
najczesciej silniejszego konkurenta), typu C (charakterystyczny dla firm,
ktorym grozi wyparcie z rynku, przy trudnym do okreslenia czasie
wspodipracy);

» ze wzgledu na ztozono$¢ relacji: kooperencje prosta dwustronng, ztozong
dwustronng, prostg wielostronna, ztozong wielostronng;

e zc wzgledu na liczbe zaangazowanych konkurentéw i zasieg geograficzny
relacji: koopercncje separacyjng, rozproszong, gcoccntryczng i sieciowg,

DlLado A.A,, lioyd N.G., Halon S.C.: Coopetition, Cooperation, and the search for economic
rents: a syncretic model, “Academy of Management Review”, 1997, Vol. 22, nr 1, s. 110-141 cyt. za
Cygler J.: Kooperencja, op. cit., s. 24.

2 Szerzej: Jankowska B.: Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji
w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2012, s.58-61; Cygler J.
Koooperencja, op. cit., s.27 - 30.

207



» ze wzgledu na poziom analizy: koopcrencje mikro (miedzy pracownikami),
mikroekonomiczng (miedzy dziatami w firmie), mezoekonomiczng (miedzy
przedsiebiorstwami w branzach), makroekonomiczng (miedzy branzami,
klastrami itd.), globalng (miedzy gospodarkami).

W opracowaniu identyfikowano relacje koopcrencyjne na poziomie
mczoekonomicznym przez pryzmat wspotpracy miedzy konkurentami opierajac sie
na dwoch kryteriach: ekonomicznym zaangazowaniu i wieziach spotecznych.2
Ekonomiczne zaangazowanie przejawia sie we wspolnie podejmowanych Ilub
planowanych inwestycjach i dzieleniu sie zasobami, natomiast wiezi spoteczne
odzwierciedlajg poziom zaufania miedzy partnerami oraz otwarto$¢ i obustronnos$¢
komunikacji. Wyro6zniajagc dwa poziomy: staby i silny dla wiezi spotecznych oraz
wysoki i niski dla ekonomicznego zaangazowania wyrézniono cztery typy relacji,
ktére obrazuje rysunek 1

Rysunek 1. Typy relacji wspdtpracy z konkurentami

Ekonomiczne zaangazowanie

niskie wysokie
o Relacje okresowosci Relacje zazytosci
£ o Relacje dominujacego partnera

Relacje dyskretnosci . -
(hierarchia)

Zrédto: Donaldson B., O°Toole T., Strategie Market Relationships. From Strategy to Implementation,
John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2007, s. 59

Stabe wiezi spoteczne i niskie zaangazowanie ekonomiczne s3
charakterystyczne dla relacji dyskretno$ci. Przedsiebiorstwa w niewielkim stopniu
dzielg sie zasobami, zwiaszcza wiedzg. Komunikacja miedzy partnerami jest
niewielka, a zaufanie jest niskie. Wspotdziatanie ogranicza sie do okreslonych
transakcji. W relacjach okresowos$ci wiezi spoteczne sa silne, a zaangazowanie
ekonomiczne niskie. Przedsiebiorstwa w niewielkim stopniu dzielg sie zasobami, ale
przy obustronnej komunikacji i wysokim zaufaniu. Wiezi sg elastyczne
i dtugookresowe, a wspotdziatanie ma charakter operacyjny. Relacje dominujgcego
partnera charakteryzujg stabe wiezi spoteczne i wysokie zaangazowanie
ekonomiczne. Przedsiebiorstwa w wysokim stopniu dzielg sie zasobami, jednak przy
jednostronnej komunikacji od strony dominujgcego partnera, i przy oporze

2 Wykorzystano tutaj klasyfikacje strategii relacyjnych zaproponowang przez B. Donaldsona i
T. 0 'Toola. Szerzej: B. Donaldson, T. O’Toole: Strategic Market Relationships. From Strategy to
Implementation, John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2007, s. 58 - 60.
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stabszego. Zaufanie jest ograniczone, a dominujacy partner okre$la czas trwania
wiezi i ich charakter poprzez uzycie wiadzy. Relacje zazytosci obrazujg silne wiezi
spoteczne i wysokie zaangazowanie ekonomiczne. Przedsiebiorstwa dzielg sie
zasobami i uczg od siebie, charakteryzuje je intensywna, otwarta, obustronna
komunikacja i duze zaufanie. Wiezi sg elastyczne i dlugookresowe, a wspotdziatanie
ma strategiczny charakter.

W badanej prébie przedsiebiorstw high-tech respondenci oceniali relacje
z konkurentami poprzez ocene ekonomicznego zaangazowania, jak i wiezi
spotecznych. Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 1

Tabclii 1. Relacje z konkurentami w badanej prébie przedsiebiorstw w zaleznos$ci od
branzy i wielko$ci

Branza Wielkos$¢ firmy
Typ Ogé}em. przemyst 1T inne
relacji (wszystkie farmaceutyczny branze Srednie duze
firmy) HT
dyskretnosci 51 12 20 19 40 n
okresowosci 8 1 2 5 6 2
dominujacego 1 0 1 0 1 0
partnera
zazytosci 1 0 1 0 0 1
Razem 61 13 24 24 47 14

Zr6do: badania wiasne

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsigbiorstw, bez wzgledu na branze
i wielko$¢ firmy, wchodzi w relacje dyskretnosci ze swoimi konkurentami, co
oznacza, zc nastawione sg bardziej na konkurencje niz wspoétprace. Znikoma
kooperacja charakterystyczna dla tej grupy firm opiera sie na ograniczonym
zaufaniu i niewielkim zaangazowaniu ekonomicznym. Relacje okresowosci
charakterystyczne byty dla oSmiu z 61 badanych jednostek, przede wszystkim
Sredniej wielkoSci i reprezentujagcych rozne branze high-tech, zwtaszcza produkcje
elektroniki uzytkowej. W pojedynczych przypadkach i tylko w branzy ICT
wystapity w badanej zbiorowos$ci relacje dominujgcego partnera i zazytosci.
Pierwszy typ relacji podjeta firma Sredniej wielkoS$ci, ktérej silniejszy (dominujacy)
partner okre$lit czas i charakter trwania wspotpracy. Natomiast silne relacje
z konkurentami, przejawiajace sie zaréwno w dzieleniu sie zasobami, jak i zaufaniu
do rywala charakterystyczne byly tylko dla jednej duzej firmy dziatajgcej na rynku
miedzynarodowym, ktérg oceniono jako wysoce innowacyjna.

W tabeli 2 przedstawiono wybory strategiczne badanych firm w odniesieniu
do typu relacji kooperencyjnych obejmujgce: wybdr Zrédta pozyskania nowych
technologii, innowacyjno$¢, dominujace podejscie do zarzadzania wiedzg oraz
wybory w zakresie rozwoju produktowego, rozwoju rynku oraz sposobu rozwoju.
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Tabela 2. Relacje z konkurentami a wybory strategiczne badanych przedsiebiorstw

Wybory Typ relacji z konkurentami
strategiczne ogotem  dyskretnosci  okresowosci  dominujacego  zazytosci
partnera
1. zrédta nowych
technologii
* zewnetrzne 0 0 0 0 0
* mieszane 61 51
2. innowacyjnos$é
* przywdédztwo 43 34 7 1 1
innowacyjne
+ imitacja IX 17 1 0 0
innowacyjna
3. zarzadzanie
wiedza
« dominuje 16 15 1 0 0
kodyfikacja
e dominuje 42 36 7 1 1
personalizacja
4. rozwoj
produktowy
» specjalizacja 43 36 6 I 0
» dywersyfikacja 18 15 2 0
5. rozw6j rynku
« specjalizacja 29 25 3 1 0
« dywersyfikacja 32 26 5 0
6. spos6b rozwoju
e wewnetrzny 7 7 0 0 0
¢ mieszany 54 44 8 1 1

(wew. izew.)

Zr6dto: badania wlasne

Bioragc pod uwage wybory strategiczne dokonywane przez badane firmy

w zaleznos$ci od typu relacji z konkurentami mozna zauwazy¢, zc:

w dominujacej grupie badanych przedsiebiorstw, ktorg cechujg relacje
dyskretnosci podejmowano bardzo rézne wybory strategiczne, firmy dazyty
zarowno do przywddztwa innowacyjnego (34 jednostki), jak
i koncentrowaly sie na imitacji innowacyjnej, przy czym czesciej
dominowala tu personalizacja w podejsciu do zarzadzania wiedzg (36 z 51
firm tej grupy); biorgc pod uwage wybory produktowo-rynkowc, to
wiekszo$¢ przedsiebiorstw decydowata sie na specjalizacje produktu,
zwiaszcza z branzy ICT, natomiast dywersyfikacje produktowg wybrato 15
z 51 firm tej grupy, przy czym w wiekszosci dywersyfikacje koncentryczna.
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czyli wyjscic firmy poza swojg branze, ale przy zachowaniu wspolnego
rdzenia, jakim byta technologia; uwzgledniajgc geograficzny rozwoj rynku
potowa firm tej grupy zdecydowata sie na specjalizacje, rozumiang tu jako
dziatanie w obrebie jednego rynku geograficznego (w tym przypadku
w obrebie Polski), natomiast polowa podjeta decyzje o dywersyfikacji
w sensie geograficznym i rozpoczeta dziatalno$¢ poza granicami Polski,
zar6wno na rynku miedzynarodowym, w obrebie jednego kontynentu, (13
firm), jak i globalnym, na roéznych kontynentach, (13 jednostek);
dominujacym sposobem rozwoju byt spos6b mieszany obejmujacy zaréwno
inwestycje wilasne firmy, jak i wspotdziatanie z innymi przedsiebiorstwami,
zwhaszcza o charakterze kooperacyjnym, np. alianse, sieci (43 jednostki),
a w nielicznych przypadkach o charakterze koncentracyjnym, np. fuzje,
przejecia (9 firm);

e wérod os$miu przedsiebiorstw, ktérych relacje z konkurentami majg
charakter okresowosci, tylko w jednej firmie koncentrowano sie na imitacji
innowacyjnej, a pozostate przedsiebiorstwa dazyly do przywddztwa
innowacyjnego korzystajac z mieszanych zrddet pozyskiwania nowych
technologii; dominujgcym podejSciem w zarzadzaniu wiedzg jest
personalizacja oparta na kontaktach miedzyludzkich i dzieleniu sie wiedzg;
rozw6j produktowy w wiekszosci koncentrowat sie na specjalizacji, przy
dywersyfikacji rynku w sensie geograficznym; wszystkie firmy rozwijaty sie
w sposéb mieszany, przy czym w trzech miaty miejsce fuzje i przejecia,
a w siedmiu alianse strategiczne;

e przedsiebiorstwo, ktdre charakteryzuje relacja z konkurentem na zasadzie
dominujacego  partnera dazy do  przywodztwa  innowacyjnego,
wykorzystujac w gtownej mierze personalizacje w zarzadzaniu wiedza,
koncentrujgc sie na specjalizacji produktu i rynku oraz rozwijajac sie
w sposéb mieszany poprzez dziatanie w sieci;

* przedsiebiorstwo o relacji zazytoSci z konkurentami podobnie jak
poprzednie dazy do przywddztwa innowacyjnego, przy personalizacji
w zarzgdzaniu wiedzg, jednak przy innych wyborach produktowo-
rynkowyeh, a mianowicie dywersyfikacji produktu i rynku oraz mieszanym
sposobie rozwoju poprzez wejscie w alians strategiczny.

Jednoczes$nie zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw (53
jednostki) mozliwo$¢ nawigzania efektywnej wspdtpracy z konkurentami ocenia
negatywnie, a tylko zdaniem o$miu respondentéw warunki jej nawigzania sg

sprzyjajace.

7. Podsumowanie
Przedsiebiorstwa high-tech muszag dokonywa¢ wyboréw strategicznych

w warunkach niepewnosci (ograniczen, presji i szans) w celu tworzenia
innowacyjnych wartosci i dlugofalowego utrzymania potencjatu rozwojowego
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przedsiebiorstwa. Koopcrcncja przyczynia sie do wzrostu innowacyjnosci, obnizenia
kosztéw, zwlaszcza transakcyjnych, rozszerzenia skali dziatania, dostepu do
zasobow czy wzmocnienia pozycji firmy wobec konkurentéw nie objetych
wspotpracg. Jednak z drugiej strony niesie ona za sob;| pewne niebezpieczenstwa.
Nadmierne zaangazowanie sie firmy we wsp6lne z konkurentami projekty badawczo
rozwojowe moze skutkowaé zaniedbaniem dziatalnosci B+R prowadzonej
wytacznic w ramach firmy, co jest szczeg6lnie istotne w przypadku firm z sektoréw
wysokich technologii. Ponadto dotychczasowe $ciezki rozwojowe moga nic zostac
nalezycie wykorzystane z uwagi na oslabienie presji konkurencyjnej,
a dotychczasowe zrédta przewagi konkurencyjnej moga takze ulec ostabieniu.
Ponadto istnieje ryzyko, zc partner przeistoczy sie w jeszcze silniejszego rywala.
Dlatego tez mimo wielu korzysci ptynacych z kooperencji lirmy ostroznie buduja
relacje z konkurentami.
W badanych przedsiebiorstwach przewaza orientacja konkurencyjna,
a podejmowana wspotpraca z rywalami opiera sie na ograniczonym zaufaniu
i niskim zaangazowaniu ekonomicznym. Firmy pozyskujg nowe technologie
prowadzac wiasng dziatalno$¢ badawczo rozwojowag wspomagang zrodiami
zewnetrznymi, gtéwnie kontaktami z osrodkami BER oraz zakupem licencji
i know-how. W wiekszosci dazg do przywodztwa innowacyjnego, co moze
w pewnym stopniu ttumaczy¢ ich stabg sktonno$¢ do wspoétpracy z konkurentami
z branzy. Koncentrujg sie w wiekszym stopniu na specjalizacji produktu
i mieszanym (wewnetrznym i zewnetrznym) sposobie rozwoju, utrzymujac
i poszerzajac udziat w dotychczasowych rynkach zbytu bgadZz wchodzac na nowe
rynki. Pojedyncze przypadki badanych firm, w ktérych mialy miejsce silniejsze
relacje koopcrcnecyjne (zazytosci, okresowosci) nic pozwalajg jednoznacznie
wnioskowaé, czy wybory strategiczne firm high-tech ulegaja zmianie na skutek
wiekszego zaufania do konkurentéw. Zauwazalna jest jednak wieksza sktonnos$¢ do
wchodzenia na nowe rynki, zwlaszcza miedzynarodowe. Wydaje sie jednak, ze
w miare rozwoju relacji kooperencyjnych w badanych firmach i dostrzezenia
obopélnych korzysci dla partnerow, silna orientacja konkurencyjna zostanie wsparta
silng postawa kooperacyjng, a koopcrcncja miedzy rywalami przybierze wymiar
zachowan synkrctycznych.

COOPETITION AND STRATEGIC CHOICES OF INNOVATIVE
ENTERPRISES ON THE EXAMPLE OF HIGH-TECH COMPANIES’
EXPERIENCE

Abstract

The article presents the strategic choices of high-tech companies in the
context of coopetition relationships involving both economic and social elements.
On the basis of 61 high-tech firms it is found that most companies enter into
coopetition relationships based on the low economic involvement and weak social
tics. The wvast majority of researched companies endeavored to innovative
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leadership, focusing on product specialization and mixed (internal and external)
method of development, maintaining and expanding the share of sales in existing
markets and entering new markets, especially international.
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